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innebär förändring 





99 Då, när det är värst och inget hjälper, 
Brister som i jubel trädets knoppar. 
Då, när ingen rädsla längre håller, 
faller i ett glitter kvistens droppar 
glömmer att de skrämdes av det nya 
glömmer att de ängslades för färden - 
känner en sekund sin största trygghet, 
vilar i den tillit 

som skapar världen9 & 
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Förbättring innebär förändring 


Måste vi förändra? Ja, men förhoppningsvis behöver förändringen inte vara radikal. De bästa för- 
ändringarna är de små, ständiga förbättringarna som är lätta att lyckas med. Men så ibland händer det, 
omvärlden förändras (globalisering? digitalisering?) och som verksamhet eller samhälle ställs vi inför en 
större förändring. Det är då vi behöver någon som är villig att ta ansvar och leda förändringen. 
Problemet är att få förstår att förändringen är nödvändig innan det blir kris. Lättjan och oförståelsen 
är utvecklingens största motståndare: ”Det har alltid fungerat innan”. "Sådär jobbar vi inte här”. 

I värsta fall börjar man även göra aktivt motstånd mot utvecklingen genom sabotage och bakåt- 
strävande. Chefer som känner sig hotade kan underminera strategin och vägra vara en del av den. 
Som Förändringsledare behöver du kunna hantera ett mini-Brexit I er egen organisation eller en 


Donald Trump som chef eller skyddsombud. 
Att ta en smäll för att få utveckling att hända 


Det är därför det behövs förändringsledare. Allra helst en koalition av förändringsledare. Ledare som 
är beredda att ta en smäll för att få utveckling att faktiskt hända. Ledare som förstår att endast den 
som tar ansvar kan påverka. Förändringsarbete är otacksamt. Förändring är det mest ansträngande vi 
människor kan utsättas för och ingen kommer tacka dig för att du gjort deras vardag Irte jobbigare. 


- Förändringsledarens belöning är att verksamheten överlever, blir effektivare eller Irte schysstare. 
Vi utbildar förändringsledare 
Vid sidan av vår metod för verksamhetsutveckling är våra utbildningar i förändringsledning Astrakans 


flaggskepp. Vi är stolta över att utbilda många av de som leder Sveriges största förändringar. 


I det här dokumentet kan du läsa mer om våra utbildningar så väl som grundläggande förändrings- 


metodik. 
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Certifierad Förändringsledare 


Läs mer 


Vårt heltäckande program I förändringsledning. Inkluderar förändringsmetodik för att lyckas med 
storskaliga förändringar såväl som beteendeförändring och -analys, 


I programmet ingår / utbildningsdagar, handledning från organisationspsykologer I OBM och en 
teoretisk såväl som praktisk examination. 


Efter programmet kan du... 
» formulera en tydlig vision för vad ni ska åstadkomma 
« använda dig av segerplanering för att tydliggöra framsteg och bygga momentum I organisationen 


» genomföra en intressentanalys och kartlägga hur olika grupper påverkas av förändringen 


sätta en kommunikationsplan som ser till att ni kommunicerar tillräckligt mycket, tillräckligt uthålligt 
och på ett sätt som väcker medarbetares engagemang 


analysera motstånd och ta till åtgärder för att vända det till positivt engagemang 


coacha andra ledare och kritiska intressenter i organisationen för att de bättre ska kunna bidra till 
förändring 


analysera värdet av förändring och vilka resurser som krävs för att få ut maximal nytta (ROD 


med hjälp av OBM analysera beteenden och koppla dessa till handlingsplaner, styrmedel och 
policies 


omformulera luddiga vistoner och värderingar till faktiska beteenden - att gå från ”kvalrtet”, 
"effektivitet" eller ”omtanke” till vad det innebär att ni faktiska ska göra 


e Du kan identifiera vad som underlättar eller hindrar önskade beteenden I din verksamhet. 
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Kort om våra utbildningar i förändring 
Effektiv förändringsledning 


Lär dig grundläggande metodik för att lyckas med organisationsförändringar. Från förändringspsykologi 
och hur du hanterar motstånd till segerplanering av etablering av en förbättringskultur. 
Läs mer 


OBM 

Pratar ni mycket om effektivitet? Har du tröttnat på att det ni beslutar om inte blir av? Möten om 
att ni kommer försent till möten? Eller att effekten uteblir trots stora satsningar? Den här ledarskaps- 
utbildningen riktar sig till dig som vill få saker att hända på riktigt. I illämpa beteendeanalys och en 
modell för beteendeförändring med handledning från organisationspsykologer. 

Läs mer 


Förändringsledarskap 

Utbildning baserad på riktiga fallstudier där du tillsammans med andra får öva på kritiska moment, 
exempelvis: bristande stöd/förståelse från ledning, likatltighet eller motstånd bland medarbetare, 
avsaknad av resurser och kompetens, bristfällig kommunikation med mera. 

Läs mer 







Frågor? 


Kontakta oss på infoMastrakan.se 
eller ring 08 — 54 54 23 00 
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Kelly Odell gick från prästutbildning och bilförsäljning i Oklahoma till toppen av svenskt näringsliv. Han har bakgrund bla. som försälj- 
ningsdirektör på Volvo Personbilar och VD för Telia Mobile. Idag hjälper han företag när det gäller att hitta nya digitala affärsmodeller 
och handleder ledningsgrupper i förändringsarbete. Här är fyra av hans käpphästar när det gäller förändring. 


Fyra tips till dig som ska leda förändring 
från vår lärare Kelly Odell 


|. Att fokusera på en, eller ett fåtal förändringsprocesser. 
Många verksamheter håller på med för många processer samtidigt. Det fungerar inte då resurserna 


inte räcker till. 


2. Att göra förändringsprocesserna i rätt ordning. 

Det är komplicerat att förändra flera saker samtidigt, se över vad som måste ske först, för att efter- 
följande förändringsprocesser över huvud taget ska bli möjliga att göra. Det kan exempelvis innebära 
att man måste börja med kulturförändringar I organisationen. 


3. Att inte ge sig på omöjligheter som förändringsledare. 

Om inte grundförutsättningarna finns för att driva igenom förändringsprocesserna — låt bli. Finns inte 
budgeten, de personella resurserna eller möjlignet att skaffa dem, kulturen, en ansvarstagande ledning 
— låt bli. 


4. Närvarande chefer. 

Det är cheferna, på alla nivåer, som driver förändringsarbetet framåt I verksamheten. Nio gånger av tio 
är det ett "uppåt -problem och inte ett "nedåt -problem om inte processerna fungerar Ledningen 
och chefer på mellanchefsnivå måste vara eniga, samspelta och närvarande. 
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Summering av Kotters nio steg 
för att lyckas med förändringsprocesser 


John P Kotter är professor vid Harvard Business School. Han har forskat under lång tid kring 
förändring och har följt mer än 100 företag I deras förändringsarbete över hela världen under 10 år. 
Som resultat sammanställde han nio (tidigare åtta) steg för att lyckas med förändring. 


Kotters tre första steg utgör grunden. 
Steg I. Gör det angeläget - det är bråttom - det är nödvändigt 


Tillräckligt många måste vara angelägna att agera med iver De måste vara på tårna för att se möjlig- 
heter, upptäcka problem och skapa en anda som sätter fart på den slöaste av kollegor. 


Steg 2. Skapa en stark trupp av vägledare 
—- en konstellation med förändringskompetens 


Truppen måste ha makt och inflytande. Den måste ha respekterade ledare med stort förtroende. 
Den måste ha begåvning inom skiftande områden och ha breda perspektiv för att fatta genomtänkta 
beslut. Iruppen måste samarbeta väl. Den måste nå ut inom hela organisationen. Vara dess 
Nervsystent 


Steg 3. Utveckla en vettig vision och en sund strategi 


Hur vill vi att vår nya organisation ska se ut? Vad måste ovillkorligen förändras? Vad ska INTE ändras 
på? Finns det sätt att gå till väga som är mindre riskabla? En vettig vision ska vara lätt att beskriva. 


Strategin är vägen som leder till vistonens förverkligande. 
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Kotters steg fyra till åtta: 
Alla måste med — engagera och aktivera hela organisationen 


Steg 4. Visionen måste delas - bli allas angelägenhet 

Kommunicera och åter kommunicera. En vettig viston som bara delas av ett fåtal förändrar Ingen 
organisation. De många måste agera för att göra en vision till verklighet. 

Bara genom en förståelse av vart man är på väg, och varför, är man beredd till uppoffringar. 


Steg 5. Möjliggör initiativ och skapa handlingskraft. 


Har man inte egenmakt kan man inte förändra. Murar måste rivas för att ett flertal ska bli motiverade 
till nya beteenden. 


Steg 6. Se till att skapa delsegrar 


Delsegrar tillför nödvändig energi och genererar momentum för nya krafttag. Men de måste alltid 
firas med förstånd. Enligt Churchill: ”Det här är inte slutet, men kanske slutet på början.” 


Steg 7. Befäst framgångar och mana på 


Förändringsarbete tar tid. Tidigt vunna framgångar får inte vattnas ur under arbetet med nya föränd- 
ringar Vårda varje framsteg och acceptera inte förslappning. 


Steg 8. Förankra förändringen i organisationens kultur 
- Nya normer ska vara en del av strukturen 


Nya beteenden och nya normer måste rota sig I nya rutiner och nya värderingar. Bli till ett: Så här gör 
vi på vårt företag. Och nya rekryteringar måste vara I fas med den nya organisationen. 
Det sista momentet är att kontinuerligt utvärdera förändringsberedskapen 


Steg 9. Utvärdera verksamhetens förändringsbenägenhet 
- ”Change readiness” 


Steget består av att kontinuerligt skatta organisationens förändringsberedskap utifrån en rad lolika 
faktorer: att vi talar om rätt saker I verksamheten, att vi gör rätt saker och att interna utmaningar/ 


risker kartläggs och hanteras I tid. 
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Fördjupning - steg I. 


Gör det angeläget — det är bråttom -- det är nödvändigt 


Varje förändringsarbete eller omorganisation måste göras med eftertänksamhet före. 
Eller som Tage Danielsson formulerade det: 


AS Ö 9 Säll är den som har till rättesnöre 
Att man nog bör tänka efter före”. 9 9 





Motstånd mot förändring 


Förändringsmotstånd kan ta sig många olika uttryck. Det är lätt att föreställa sig högljudda möten och 
protester, men faktum är att den vanligaste motståndsformen är lättja och oförståelse. För att sätta 
fart och lyckas dra igång ett förändringsarbete krävs insikt om hur angeläget det är. Denna insikt måste 
främst delas av de som är satta att genomföra förändringen, men måste så snart möjligt genomsyra 


hela organisationen. 


Varför överraskas ofta ledare av de reaktioner förändring väcker? 


Ledare befinner sig ofta längre fram I förändringsprocessen än medarbetarna — som initiativtagare till 
förändring har man hunnit överväga olika alternativ och konstaterat att den åtgärd man valt är den 
nödvändiga eller bästa. När förändringen lanseras från ledningens sida är de själva mentalt I slutfasen 
av förändringsarbetet medan medarbetarna kastas in I reaktionsfasen och försöker få rätsida på 
tillvaron. Därför behöver vi backa bandet, tänka till och planera för hur vår kommunikation ska stötta 


förändringsprocessen. 





Förandringsfaser ur synk 


ER ASEM ANGSRASEN 













— REAKTIONSFAREN 


MOTSTÅNDSNASEN ILUNINGSFASN 
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Reaktionsfasen — Förnekelse 
Förändringens 4 faser is. a 10) 


För att få människor att ta till sig vad som 
händer behöver de information. För många är 
det viktigt att förstå på vilket sätt förändringen 
ENGAGEMANGSFASEN påverkar deras situation — vad är målbilden? 
Vilken del har de i förändringen? Vad kan de 
påverka? Vem har bestämt det här? 


En grundtanke att ha med sig är att människor 

inte ogillar förändring I sig — däremot är det 
OMSFÅLLNINGSFASEN obehagligt med risk och osäkerhet. Bara vi för- 

står syftet med förändringen är vi beredda 

att backa upp den. Genom att ta fram en 

intressentmodell kan vi visualisera vad som är 

viktigt för de personer som omfattas av för- 





ändringen och utforma vårt stöd och informa- 
tion därefter. 


Motståndsfasen är det mest kritiska skedet 


Passion och konflikter kan leda fram till att det blir tydligt varför förändringen måste till. llska och oro 
är detsamma som engagemang och en väg till att göra målet gemensamt. Problemet är att många 
ledare gömmer sig I den här fasen. Istället för att vara transparenta och våga ta diskussioner så backar 
man eller ger tvetydig information som gör att ledningen upplevs som opålitlig. Osäkerhet är tänd- 
vätska för att människor ska börja motarbeta en förändring. 


« Skapa delaktighet i förändringen — många organisationer använder workshopledare för att hjälpa 
medarbetare att formulera sin roll i målbilden 

« Konflikter som handlar om sakfrågor är positiva — det är ett tecken på engagemang och var inte 
rädd för att bemöta dem 

» Se till att mellanchefer är väl införstådda med förändringen och kan agera som ambassadörer 

» Se till att det finns öppna kommunikationsvägar mellan de som leder förändringen och de som 
påverkas: cheferna kan inte svara på allt. 


Omställningsfasen - Acceptans och förhandling 


Vändpunkten. När människor släppt det förgångna och accepterat att förändringen är nödvändig så 
börjar man ofta positionera sig. Man vill hitta sin roll och kan vara väldigt mån om att ”äga sina uppgif- 
ter Att man får bidra till att förändringen lyckas. 


Engagemangsfasen — måluppfyllelse och effektivitet 


Lyckas vi förmedla vistonen och måla en bild var och en känner att de kan bidra till så är det mesta 
vunnet. Förändringen är ett problem som ska lösas och kan vara en produktivitetshöjare för gamla 
högpresterare som vaggats in I en vardagslunk. De finns de som påstår att alla förändringar har poten- 
tial att ge ett slags placeboeffekt: bara genom att göra någonting med en tydligt uttryckt önskan halkar 
människor in I nya beteendemönster. 


Det är här vi ska hämta hem effekten av den genomförda förändringen och fortsätta att utveckla 


kulturen mot ständiga förbättringar — för att slippa påbörja en ny tidskrävande förändringsprocess. 
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Förändringskurvan hjälper oss att förstå var i processen 
medarbetare befinner sig 


Förändringskurvan hjälper oss att förstå var I förändringsprocessen en medarbetare befinner sig och 
på vilket sätt vi bör kommunicera. Vid en förändring så går vi alla igenom dessa stadier, hur tydligt det 
märks och hur länge vi stannar I varje fas beror på en rad olika omständigheter Såsom erfarenhet, 

utbildning, befogenheter, förståelse för förändringsprocessen eller, det mest kritiska, att man delar och 


accepterar förändringsledarnas målbild. 







Detta berör 
inte mig så 
varför bry sig! 


Förnekelse Uppslutning "Let's gol" 





Ni har tagit helt Omställning / Sätter nya mål 
fel och har inte fattat 


något om vad vi gör. 







"What's in it for me 
(and all of us) ?" 


Förhandling 








Hur ser framtiden ut? Oro 


Får jag behålla mitt jobb? 





OK, nu är det som det är. vi 
får göra det bästa av 
situationen. 


Jag orkar inte engagera mig 
och jag kan ändå inte påverka 
något. 


Det är förfärligt att vi inte 
får fortsätta som förr. Har 
vi verkligen varit så dåliga? 


I sig är förändringskurvan inte särskilt användbar — den visualiserar bara olika reaktionsfaser som 
människor genomgår under förändringsarbete. Däremot är det värt att ha den I åtanke när vi 
utformar en kommunikationsplan och för att som ledare vara beredd på att möta personal utifrån 


de olika känslolägen som de genomgår. 


Tecken på att ni lyckats med steg I: 


« Medarbetare I organisationen ställer utmanande frågor och försöker förstå orsaken till för- 
ändringen. 

« Fokus I verksamheten ligger på att lyckas med förändringen och man ser den som kritisk för den 
framtida utvecklingen. 

» Ökad uppmärksamhet gentemot omvärlden: konkurrenter, vad andra gör, liknande projekt och 


yttre faktorer som kan påverka. 





LEDARSKAP OCH KOMMUNIKATION SASTRAKAN 


STRATEGISK UTBILDNING 


Fördjupning steg 2. Skapa en stark trupp av vägledare — 
en konstellation med förändringskompetens 


Det räcker inte att förankra förändringsarbetet hos den högsta ledningen 


En enskild individ, oberoende av hur kompetent eller karismatisk denne än är förfogar aldrig över alla 
de verktyg som behövs för att övervinna traditioner och väggars tröghet. Ja, annat än I mycket små 
organisationer 

I det långa loppet förlorar alltid den ensammes initiativrikedom och förändringsvilja mot de kontra- 
produktiva krafter som underminerar. Kortsiktiga egenintressen och överdriven ängslan synes alltid 
vinna över önskade strukturförändringar och nödvändiga beteendeförändringar Förnyelse och för- 
ändring, goda idéer och initiativ, kan så lätt förlamas av obenägna anställda såväl som deras chefer. 

- Och kvalitetsprogram förvanskas till pappersexercis istället för att ge nöjda kunder. 


Vad räknas som en stark trupp vägledare? 


Det räcker inte på långa vägar att förändringsarbetet är väl förankrat hos den högsta ledningen. Inte 
heller räcker det alltid med att ha samlat de mest sakkunniga och huvudstyrkan av chefer. 

Tanken bakom att ha en stark trupp av vägledare går så mycket längre. 

Det goda exemplet är då ledning tillsammans med fem, tio, femtio välvilligt engagerade ger sig den på 
att förbättra organisationens prestationer och sluter sig samman som ett lag. Då har ni en chans att 
övervinna de svårigheter förändringen möter. 


I de mest lyckade exemplen har 


Oo - ee ee e 
Framgangsfaktorer vid förändring koalitionen som genomdriver en 
förändring en styrka inom for- 
Vet vad  ”Alla” vill Vet hur och när mella titlar, kunnande, gott rykte 
och goda relationer såväl som en 
då 
Fframgang! styrka bland kompetenta informella 
ledare. Hur viktig kan exempelvis 
inte en växelreceptionist vara I en 
Förvirring | ee 
sådan koalrtion! 
Begränsad Det behövs ett lag. Med en stark 
förändring centrallinje av ledargestalter som 


kän slå en kortbassnine till-alla 
Oro, osäkerhet P 3 


INOM organisationen. 


Och receptionisten kan utgöra 
Frustration : A 
nyckeln till att bryta upp motstånd 


till förändring: 


Ineffektivitet = G 3 ; | 
— Stå inte där och tjafsa skit, 





comrades. Yes we can. Tihli. 


Tecken på att ni lyckats med steg 2 


« Organisationens ledare tillför de resurser som krävs för att förändringsarbetet ska gå framåt 

« Det finns ledare med tydligt ansvar och de befogenheter som krävs för att styra förändringen 

« Organisations ledare involverar de som omfattas av förändringen och motiverar den på samma sätt 
« Organisationens ledning är transparent I förhållande till förändringen och ansvarstagande 
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Fördjupning Steg 3. 
Utveckla en vettig vision och en sund strategi 


Co 99 Där profetia icke finnes 
Baz där bliver folket tygellöst. 99 


Ordspr:29:18. Ett citat som hör hemma i varje förändringsbibel. 





En tydlig vision är nyckeln till att lyckas med ett förändringsarbete. Det är den som ska 
ange riktning. Den ska guida och inspirera till förändringar. Den ska vara värd att ta en 
smäll för. 


En bra vision sammanfattas på max fem minuter 


Utan en tydlig vision finns stora risker att man hamnar I ändlösa tidsödande projekt som antingen går 
snett eller slutar I intet till följd av bristen på riktning. 

En tydlig vision tar inte en halvtimme att beskriva. Den ska kunna sammanfattas på fem minuter och 
då ha väckt intresse och blivit förstådd. En vision ska heller inte genomgående uttryckas I alltför 
vidlyftiga termer. 

Alla gillar förstås: ”Vi ska vara ett företag som våra kunder ser fram emot att arbeta tillsammans med 
och det ska vara lustfyllt att kontakta oss.” Men komplettera I de enskilda samtalen med att också ge 
några konkreta bilder. 

Visionen för vad vi ska åstadkomma med en förändring följer samma regler som de visioner som 
sammanfattar en verksamhets syfte och existensberättigande, de förklarar varför vi ska gå till jobbet 
och vad som måste göras. 


Sex kriterier för en bra vision 


Den ger en bild av framtiden 

Den talar till människors långsiktiga intressen 

Den innehåller realistiska mål 

Den är tydlig nog att styra beslutsfattande 

Den är flexibel nog att ge utrymme för enskilda initiativ 
Den är lätt att förmedla 


Tecken på att ni lyckats med steg 3 


« Organisationens ledare kan alla formulera och argumentera för visionen. 
» Vår vision är så attraktiv att man är beredd att göra personliga uppoffringar för den 


« De flesta som omfattas av förändringen kan på tre minuter förklara vad den går ut på. 
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Exempel på tydliga visioner 


Skatteverkets vision ”ett samhälle där alla vill göra rätt för sig” ska ge den enskilda handläggaren 
riktning och mening. Osäkra människor som hör av sig ska få den hjälp som krävs för att de ska känna 
sig trygga och leverera en korrekt deklaration i tid. 


På samma sätt ska IKEAs lagerarbetare känna att de bidrar till ”Att skapa en bättre vardag för många 
människor”. Köksbordet ska vara på plats I tid till middagen. Soffan levererad i tid till fredagsmyset. 


Tydliga direktiv viktiga för att omsätta visionen i praktiken 


I ett förändringsarbete ska det egentligen bara finnas en fråga: hur bidrar det här till att vi lyckas ro vår 
förändring I hamn? Så att visionen blir verklighet. Nu ska vi omsätta visionen till det vi gör, det många 
kallar missionen, uppdragsbeskrivningen. Vad vi gör, vem som gör det och varför vi gör det. 


Här gäller det att ge handfasta direktiv: 


— När det här genomförs kommer du att arbeta tillsammans med Kristoffer och Olga två timmar 
efter lunch på måndagar. Ni ska utvärdera förändringsarbetet med hjälp av intervjuer och uppföljning 
av nyckeltal. Som ni sedan sammanställer till artiklar för att informera samtliga anställda. Lyft fram 
delsegrar och exempel på hur vi närmat oss visionen I nyhetsbrevet, varje vecka. 


SMART definierade uppgifter kopplade till förändringen 


» Specifika — Vad ska göras? 

» Mätbara —Vilka ramar ska vi hålla oss inom gällande tid och kostnader Hur vet vi att vi uppnått ett 
lyckat resultat? 

» Accepterade — De som ska utföra arbetet behöver acceptera rollen och uppgiften de tilldelats. 

» Realistiska — Det ska vara möjligt att genomföra uppgiften utifrån de angivna ramarna och med det 
stöd som finns tillgängligt. Möter du motstånd från den som blivit tilldelad 

» Tidsbundna — Det behöver vara tydligt när uppgiften ska vara utförd och hur prioriterad den är 


Jämfört med andra arbetsuppgifter. 
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Fördjupning steg 4. 


SYASTRAKAN 


STRATEGISK UTBILDNING 


Visionen måste delas — bli allas angelägenhet 


Det finns vissa tydliga mönster då organisationer misslyckats med att etablera målbilden. I 
det här avsnittet går vi igenom de tre vanligaste exemplen och förslag på åtgärder. 


Verksamhetskulturens utvecklingsnivå 


Organisationens 
fokus 


Samhällsnytta 


Samarbete med kunder/ 


intressenter 
Utveckling av företagets 
kultur 


Ständig 
förbättring 


Verksamhetsutveckling 


Relationer som stödjer 
företagets behov 


Strävan efter vinst 
Overlevnad 


Tecken på att ni lyckats med steg 4 


» VI informerar regelbundet om förändringen. 





...ord och uttryck man kan höra... 


Positivt fokus/ negativt fokus 


Långsiktighet, etik , kommande 
generationer 


Strategiska. allianser, miljö 


Gemensam. vision och 
gemensamma värderingar 


Lärande och nyskapande. 
Tillväxt genom delaktighet 


Produktivitet, kvalitet, system o 
processer 
Byråkrati, självbelåtenhet 


God kommunikation mellan 
medarbetare/kunder/lev 
Manipulation, klander 


Finansiell stabilitet, medarbetarnas 
hälsa och trygghet 
Utnyttja, överdriven kontroll 


» VI diskuterar förändringens vision, mål och tillvägagångssätt både I formella och informella samman- 


hang — I ledningsgruppen såväl fikarummet, 


» Framsteg kommuniceras till alla nivåer I organisationen och vi försöker inte sopa motgångar under 


mattan. 
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Exempel I: Budskapet dränks i all annan kommunikation 


Det vanligast förekommande misstaget: En Irten grupp har lyckats skapa en tydlig viston om förändring- 
ens mål. Visionen är sund och trovärdig och inom gruppen är man fast förvissad om att "det hela är 
klart”. Nöjda med den förträffliga vistonen håller man ett fåtal möten och skickar ut några memos. 


Att följa sina normala vägar för internkommunikation räcker inte. Då drunkar det lätt förändrings- 
budskapet I all den information som kännetecknar vardagens sövande lunk. Och sedan blir den 
drivande gruppen förvånad då det framgår att I stort sett ingen har tagit till sig de nya idéerna. 


Lösningen: Vad krävs för att etablera budskapet om förändring då? 


Kommunikation, kommunikation, vi tar det igen; kommunikation är grunden för att lyckas med för- 
ändring. 


Se till att göra en iIntressentanalys (läs mer här) så att ni vet vad varje berörd part har för Intresse I 
förändringen. Sätt sedan en kommunikationsplan (läs mer här) där ni använder alla till buds stående 
medel för att nå fram. Fokusera framförallt på sådant som skapar dialog och interaktion; om ni vill få 
människor att internalisera målbilden så behöver de få diskutera, ställa frågor och tillslut själva kunna 
argumentera för varför ni behöver få arbetet utfört. 


Exempel 2: Visionen saknar trovärdighet 


I vårt andra exempel har vi en organisation som informerar på alla nivåer. Nyhetsbrev, tal, gruppmöten 
och videos. Men då man senare mäter beredvilligheten till förändring har istället cynismen ökat hos de 
anställda. Hur kunde det komma sig? Jo, trovärdigheten I vistonen hade fått sig en smäll då några av de 
mest framträdande inte själva levde som de lärde. De bröt I sitt dagliga beteende mot den vision de 
informerade om. 


Kommunikation sker genom både ord och handling. Och den senare påverkar oss mest. Inget kan så 
underminera ett förändringsarbete som om dess viktiga företrädare är inkonsekventa. 


Så hur leder vi med trovärdighet? Våga göra en pudel om det krävs. 


Se till att de som ska driva förändringen är eniga om budskapet och vad det innebär för var och en. 
Håller ni bra arbetsmöten kommer alla att behöva formulera sig I ord kring förändringen, tala också 
om hur nI backar upp orden med handling. 


Det borde vara en självklarhet för alla att stå bakom sina ord med handling. Att säga en sak men 
sedan handla tvärsemot kan också uppfattas som lögn. 


Sedan kan trovärdigheten förstås få sig en törn av andra omständigheter. Om ni exempelvis tvingas 
backa på ett löfte eller om utfallet bli ett annat än ni räknat med. Låtsas inte som det regnar när något 
går fel. Dumförklara inte personalen med fluffiga och otydliga ursäkter Benämn misslyckandet istället 
så att det inte blir en elefant I fikarummet. Ingen förväntar sig att vi ska kunna förutspå framtiden; våga 
göra misstag och våga ta lärdom av dem gemensamt som organisation. Det kan vi bjuda på så länge vi 


ser till att fira segrarna ordentligt. 
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Exempel 3: 
Möten gällande förändringen misslyckas med att skapa delaktighet 


Ett annat vanligt förekommande fall har vi då de drivande bakom förändringen anslår avsevärd tid 
genom att hålla föredrag för mindre arbetsgrupper inom företaget. Men mötena är genomgående 
tysta. Och även om organisationen I det här fallet ägnat kommunikationen mer tid så räcker det inte 
på långt när Här är kvantiteten på plats men kommunikationen håller inte tillräckligt hög kvalitet; inter- 
aktionen saknas och det kastas inget ljus på varför var och en behöver ställa sig bakom förändrings- 
arbetet. 


Möten som verktyg i förändringsarbete 


Astrakans lärare i facilitering Pia Villför Larsson har under många år arbetat med möten som verktyg, 
såhär säger hon om ett case: 


Ö SE En kund skulle byta tidsrapporteringssystem, ingen stor sak, kan man tycka. Men det var nästan 
[000 medarbetare på företaget och det blev en storm av protester För att möta detta så bjöd 
vi in till flera stormöten där projektet presenterades. Efter chefens genomgång så lät vi alla på 
mötena diskutera två och två under några minuter och sedan komma tillbaka med frågor. 
När frågorna började hagla så skrev vi ner varenda fråga på blädderblock på scenen — jag tror vi 
fyllde fem block. Sedan gick vi igenom fråga efter fråga och chefen besvarade de han kunde. De 
han inte kunde besvara lovade han att komma tillbaka med svar på och någon dag efter mötet 
så mailades det ut svaren på alla frågorna. Proteststormen lade sig och implementeringen gick 


betydligt snabbare än beräknat. Efteråt så uttryckte medarbetarna sin uppskattning av att de hade 


blivit lyssnade på. i” ”- 
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Verktyg för steg 4 
— Utforskande frågor till din workshop 


Verktyg: Utforskande frågor 


Frågor som gör att människor får Frågor som gör att förändringsbehovet 
en delad bild av nuläget: sätts i sitt sammanhang avseendet ex: 


«Konkurrens 

«Trender 
Utforska hur väl man lyckas med Andra omvärldsfaktorer 
sitt uppdrag och sina måli Lagstiftning 


nuläget! 


«a — 
-— ÖNSKAT 


Vv - 
Frågor som gör att konsekvenserna blir  ” LÄGE 
begripliga: 
Frågor som gör att det önskade läget blir 
Konkretisera! BEGNPIGE 


Visuvalisera det nya och önskade! 











Exempel på frågor 


Frågor för att kartlägga nuläget 
- Hur ser kundnöjdheten ut? 
—- Lever vi upp till vårt uppdrag? 
—- När vi våra mål? 
—- Kan vi fortsätta så här? 
—- Vilka är våra styrkor? 
—- Vilka är våra svagheter/utvecklingsområden? 
—- Hur fungerar vårt arbetssätt? 


—- Jobbar vi tillräckligt effektivt? VARFÖR? 
Frågor för att sätta förändringsbehovet i sitt sammanhang 


—- Hur tror du att kundernas krav kommer att påverka oss på...? 

—- Hur tror du att statsmaktens krav på oss kommer att förändras på sikt? 
— Hur uppfattar våra kollegor på X oss...? 

- Kommer konkurrensen från XXX att påverka...? 

—- Ser du några andra trender? 


—- Om vi inte förändrar... hur kommer det att bli då, vad blir konsekvenserna för 
OSS? 
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Fördjupning steg 5. 
Möjliggör initiativ och skapa handlingskraft 


99 Dont lead by results; 
lead to results; 
and only behavior 
Å 99 


will take you there. 
Aubrey Daniels 





Misslyckade belöningssystem kan tvinga oss att välja mellan visionen och egenin- 
tresse 


För att lyckas I sitt förändringsarbete så behövs det att I stort sett samtliga medarbetare blir delaktiga 
och agerar. En medarbetare kan vara postitiv till och dessutom införstådd med en ny vision, men bli 
passiv och handlingsförlamad inför hinder och svårigheter Det kan vara en rejäl utmaning att övertyga 
en medarbetare att många av hindren mest finns I den egna föreställningen. Men där kan också finnas 
verkliga hinder I form av flaskhalsar I organisationens struktur att se upp med. 

Ibland kan prestationsbedömningar och belöningssystem motarbeta ett förändringsarbete genom 

att tvinga medarbetare att välja mellan vistonen och egenintresset. Värst blir det I de fall då en högre 
uppsatt chef inte anpassar sig till förändringsarbetet och som därtill ställer krav som är inkonsekventa 
med den nya visionen. 


Hinder för förändring handlar oftast om: 


« Strukturer — Det finns gamla arbetssätt och beteenden som hindrar förändringsarbetet 

« Kompetens — Det saknas kunskap och kompetens för att klara av de nya beteenden och 
arbetssätten. 

« System — Det saknas fungerande system för kommunikation, utvärdering och uppföljning, 
belöning mm 

« Chefer — Cheferna är emot förändringen 


Tecken på att vi lyckats med steg 5 


« Ledare jobbar aktivt med att undanröja hinder för förändringen. 

« Medarbetare har möjlighet att agera och lösa de problem som krävs för att arbeta effektivt utan 
att behöva ta hjälp från sin chef. 

» Vi har utformat konsekvenssystem så att de belönar ansträngningar som stöttar förändringen och 
de beteenden som vi önskar. 

« Ledare tar itu med beteenden som motverkar förändringen. 


« Ledare på alla nivåer stötta förändringsarbetet. 











| ON STRATEGISK UTBILDNING 


Har du någon gång ställt dig frågan varför fattade beslut inte följs av 
dina medarbetare? 


För att man ska få kraft I förändringar I en 

organisation måste man först inse att en 

organisation består av människor Det är människor och deras beteende som skapar resultat. Nyckeln 
till framgångsrikt förbättringsarbete är att förstå vad som motiverar rätt beteende och hur du som 
ledare kan skapa förutsättningar för dina medarbetare att frigöra sin fulla potential. 


Det mest lönsamma och effektiva sättet att få till en beteendeförändring som varar över tid är att få 
alla dessa olika människor I organisationen att vilja göra det man måste göra för att uppnå målet. Inte 
att man måste göra det. 


Kunskap om motivation och beteendeförändring är underutnyttjad och i de flesta verksamheter finns 
stor potential som idag går outnyttjad. 
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Eriks bästa tips för att få saker att 
faktiskt hända: 


Led beteenden, inte människors ”egenskaper” 


Det handlar om att göra en mental förflyttning till att vi som chefer 
utgår från att vi leder beteenden, inte människors egenskaper. Först 
när vI brutit ned ett mål eller strategi till konkreta beteenden kan 

vi med kraft börja påverka dessa beteenden som leder till resultat. 
Dessutom kan vi enkelt mäta förändringar I beteende. 


Identifiera nyckelbeteenden 


När kompassriktningen är inställd och du vet vart ni ska ta vägen, är 
det dags att identifiera nyckelbeteenden, det vill säga vad det är du 
vill att människorna I din organisation ska göra mer av, för att ni skall 
ta er dit, 


Lär dig förstå och påverka beteenden 


Nu kommer vi till den saknade pusselbiten, nämligen beteende- 
analysen. Genom att utbilda chefer och ledare I hur de kan förstå 
och påverka beteenden kan vi analysera vad som krävs för att göra 
det gynnsamt för våra medarbetare att göra rätt. Vi pratar inte 
pengar, utan vi pratar allmänt om vad det är för belöningar som 
triggar de olika individernas beteenden I organisationen. 


Lär dig bli en superstjärna på att ge feedback 


När du gjort din analys är det dags för att börja genomföra för- 
ändringen. Då måste du lära dig och andra chefer I din organisation 
att ge feedback. Inte massmail-feedback en gång I veckan som en 
klapp på axeln utan riktig feedback —du måste se människor och 
deras beteenden, 


Säkra styrsystemen 


Till sist måste vi skapa strukturer som stöttar förbättringsarbetet 
och hjälper beteendet att bli till rutin. Finns det inte sådana så är 
risken stor att allt går tillbaka till hur det var innan nI satte igång. Vad 
har ni för styrsystem idag och fungerar de i den nya organisationen? 
Det är inte ovanligt att de befintliga systemen går stick I stäv med 
vad du vill uppnå. Om målet är att öka kvaliteten så fungerar det 
inte ihop med nyckeltal som mäter kvantitet. Om målet är att öka 
datasäkerheten så kan inte medarbetarna byta lösenord en gång 


om året. 


SASTRAKAN 
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En sedelärande historia 
om klippan Ralph 


I svåra fall kan en enda olyckligt placerad 
person utgöra ett totalstopp i förändrings- 
processen. I ”Why firms fail” berättar 

förändringsgurun Kotter om chefen Ralph: 


”Ralph var tredje uppifrån inom sin firma I finans- 
sektorn. Ralph bedyrade med sina läppar inför 
högsta ledningen sin beredvillighet till förändrings- 
arbetet. Samtidigt ändrade han inte något i sitt 
eget beteende. Han underlät förstås också att 
uppmuntra sina medarbetare i deras förändrings- 
arbetets onbelbnedenteneler denne tar etare 
som bidrog med goda idéer till förändring. Han 
vidhöll hårdnackat gamla system som gick klart 
tvärs emot företagets nya ideal. 


Ralprkalades Ralph ther Rock klippan, bland de 
anställda och Ralph tolkade tillnamnet sitt som 
enbart gott. 

AtöRA Pn agerade som han gjorde berodde” pa 
ditt HanLnte trodde att hans organsaton behövde 
RAgon örandnns. Han MMdde också på sinlesen 
förmåga att bidra till förändringsarbetet och han 
var rädd att förändringsarbetet skulle inverka 
negativt på firmans resultat. 


Ropakomnmukddn med störste ende just örat 
firman inte hade någon vana eller rutin för hur 
man konfronterar högre chefer. Dels för att en del 
var rädda för honom och dels för att ledningen såg 
HOnOm SOM en Mycket VIKS Medarbetare. 


- Det slutade I katastrof. 


Mellanchefer kände sig missledda och misstrodde 
ledningens vilja till förändring. Förändringsprocessen 
mynnade ut I intet och cynismen och uppgiven- 
heten växte inom firman. Proppar och broms- 
klossar måste konfronteras. Annars försvagas goda 
medarbetare, förändringsprocessen undermineras 
GEES ötoten eten 
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Fem nycklar för om du behöver ta itu med en ”Ralph” 
under förändringsarbetet: 


Undvik att omtolka handlingar till egenskaper — fokusera på beteende 


Gör inte tankevurpan att lägga till personen med personlighetsdrag eller avsikter som du inte kan 
känna till — är du säker på att din kollega vet hur viktigt en uppgttt är för förändringsarbetet? Förklara 
vilka problem det skapar för din arbetssituation och ställ frågor. Och glöm inte att ge positiv feedback 
när uppgiften är utförd I god tid nästa gång. 


Hugg inte som en kobra om du själv får ta emot kritik 


Ett bra sätt att undvika missförstånd och ta kontrollen över sin reptilhjärna är att be människor 
utveckla sina resonemang när du upplever dig kritiserad. En annan teknik är att försöka spegla och 
sammanfatta det du uppfattar: "Om jag förstått dig rätt så...” Lyssna och tänk igenom — har du gjort 
något fel, finns det något missförstånd som ligger till grund — vad behöver förändras? 


Jag-budskap 


Ett sätt att ta ansvar, bli mindre konfrontativ I sin kommunikation och skapa delaktighet I en konflikt är 
att använda jag-budskap. Exempel: "Jag tappar koncentrationen när du kliver in mitt I mötet”. 

När du använder dig av Jag-budskap är det bra att formulera dem utifrån orsak (avbryter mötet) och 
konsekvens (tappar koncentrationen). Ordningen är oviktig. 


Visa att du är intresserad av att lyssna 


Visa att du är Intresserad av att höra vad din kollega har att säga. Det kan duga med reaktioner i form 
av små interjektioner: aha, mmm. Eller mer direkt: "berätta mer så att jag förstår”. Visa med kroppen 
att du lyssnar: vänd dig mot personen, håll ögonkontakt. Det här kan tyckas självklart, enkelt — men 
skulle också kunna vara en hel kurs I sig. 


Ta kommunikationskvitton 


Stäm av att du har förstått rätt genom att återberätta det du hört på samma sätt som när du speglar 


den andres ord: ”Om jag förstått dig rätt så... "Kan det vara som så att... ' Särskilt viktigt om ni gör 
överenskommelser och beslutar om förändring. Egentligen: ta alltid kommunikationskvitton oavsett 


om det rör sig om en värdefull diskussion, ett möte eller konflikthantering. Att tydliggöra beslut och 


handlingsplaner är det som för verksamheter framåt. 
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Fördjupning steg 6. 
Se till att skapa delsegrar och skapa en positiv trend 


| förändringsarbete är delsegrar det som skapar momentum — en känsla av framgång och gemenskap I 
teamet. Dessutom bygger du upp ett förtroendekapital som är viktigt ifall det kommer hårdare tider. 


Hur planerar du för en snabb delseger? 


I. Identifiera ett problem kopplat till förändringen som är möjligt att lösa inom en rimlig, kort, tids- 
period. Se också till att problemlösningen räknas som en seger I organisationen — ligger det i linje 
med företagskulturen att vilja lösa detta? Om inte kanske det finns något annat problem som ger 
en större pay-off när det gäller lagbygget. 

2. Försäkra dig om att problemet leder till mätbara förbättringar; finansiellt eller effektivitetsmässigt 
(indirekt finansiellt). 

3. Ge problemet prioritet I förhållande till vistonen — visa hur problemet hänger ihop med ert mål 


och skapa en gemensam agenda. 


4. Om möjligt, se till att göra ett första test eller pilotprojekt som visar att ni är på rätt väg. Detta 
tydliggör vilka resurser som krävs för att lyckas. 


5. När ni uppnått en konkret förbättring, ge den uppmärksamhet och se till att fira, 


Tecken på att ni lyckats med det sjätte steget 


« Förändringsarbetet är uppdelat i delmål som alla kan följa. 
» VI firar framsteg och ger personalen uppskattning för ansträngningar 
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Välj rätt målhöjd för situationen 
(trygghetsskapande, realistiska, barriärbrytande) 


Som förändringsledare är det frestande att ta till högt satta mål. Här är en vanlig scen hur mångas 
yrkesliv: en ny chef kommer in och ser potentialen hos en arbetsgrupp, vill göra avtryck och smäller 
upp mål som får människor att snegla osäkert på varandra. 

— Som ledare är det lätt att se vad det skulle innebära om alla arbetade optimalt, men Ii förändrings- 
arbete behövs trygghet och segrar snarare än jakten på vita valar. 


Utökade, högt satta, mål är lämpligare när befintliga processer fungerar bra, där det mesta blivit rutin 
och en tidigare högpresterande arbetsgrupp hamnat I en lunk — då kan en ny, mer utmanande målbild, 
sätta fart på produktiviteten. 


Tänk på det här när du sätter mål 


« Om målet är så ambitiöst att det känns hopplöst kommer personalen att ge upp — jobba istället 
med delmål och försök skapa en postitiv trend på väg mot det ambitiösare målet. Ditt jobb som 
förändringsledare är att optimera förutsättningarna för att förändringen ska lyckas — använd målen 
för att skapa sammanhang, väcka engagemang och förbättra prestationen steg för steg. 


« Högpresterande personal upplever ofta redan höga nivåer av stress under en förändring — det är 
dessa som kommer att ta störst ansvar för att nå höga målen och risken finns att du bränner ut 
verksamhetens topptalanger. 


» Högt satta mål får människor att tänka utanför ramarna på gott och ont — det finns en risk att 
detta leder till risktagande eller oönskade beteenden som går emot företagets värderingar. 
Typexemplet på detta är stressade säljteam som börjar göra dåliga affärer när de fått höga 
omsätningsmål. 


» länk igenom belöningar, lönebonusar ger inte alltid störst effekt när det gäller bekräftelse. När man 
talar om gåvor säger man att: "det är tanken som räknas”. Alltså, att tanken bakom gåvan och att 
den är personlig är viktigast. Alla företag borde ta till sig det talesättet. Belöningar måste anpassas 
efter individuella behov och drivkrafter om det ska hjälpa teamet I jakten på ett högt satt mål. 


»« Straffa inte misslyckanden — ni måste hitta nya sätt att arbeta för att lyckas. Att bestraffa ett 
misslyckat initiativ riskerar att släcka viljan till att ta initiativ och göra personalen passiv. Räkna med 
misslyckanden eller som Beckett sa: ”TIry again, fail again, fall better” 


» Var beredd på rädsla och motstånd inför misslyckande — bemöt dessa känslor. När Churchill talade 
efter misslyckandet och reträtten vid Dunkirk så förskönade han inte, utan talade om vad de 
behövde åstadkomma, vad som skulle hänga ifall de misslyckades och hur kampen 1 så fall skulle 
fortsätta. ”VVe'll be fighting on the beaches”. Ni ger inte upp, ni vet vart ni är på väg och arbetet 


fortsätter. 
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Fördjupning Steg 7. Befäst framgångar och mana på 







99 Det här är inte slutet. 
Det är inte ens början på slutet. 
Men det är, kanske, 
slutet på början. 99 


s AC HUPENN = 





Det tar tid för en förändring att genomsyra en hel organisation. Två år är en kort tid. Det 
kan ibland ta upp till tio. Det finns exempel där man tagit ut segern efter några års hårt 
förändringsarbete. Och bara något år senare har allt förändringsarbete varit förgäves. Pö 
om pö har agerande fallit tillbaka i de gamla systemen. Väggarnas kraft har kontrat och 
förändringen suddats ut. 


Att fira kortsiktiga framgångar (steg 6) får inte uppfattas som att förändringsarbetet är klart. 
Tvärtom bör de kortsiktiga vinsterna öka intresset för att fortsätta och lyckas med kommande steg 
mot visionen. 


Två faktorer verkar vara särskilt förekommande i de fall då ett till synes 
lyckat förändringsarbete gått förlorat. 


« Den ena är då arbetet utförts av hårt arbetande idealister. Som gjort sitt yttersta under ett par år 
och då segern utropats drar sig trötta och nöjda tillbaka. 

« Den andra faktorn samverkar med den första. Det är opportunisterna som tar chansen när 
förändringsledarna tror att kampen är över. Medan trötta förändringsarbetare lämnar fältet I tron 
slaget är vunnet flyttar bakåtsträvare fram sina positioner; återtar förlorad mark, möter inget 
motstånd. 


Tecken på att ni lyckats med steg 7: 


»« Organisationen upptäcker fler nyttor med förändringen och möjligheter till ökad effekthemtagning 
» Ledare skjuter till extra resurser där det krävs för att förändringen ska kunna lyckas 
» Förbättringsinitiativ premieras och medarbetare tar spontana initiativ 
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Öka viljan att prestera med positiv förstärkning 
— lyckas med steg 7 och 8 


Varför gör människor någonting? Enkelt sammanfattat kan man säga att vi ständigt lyder under två 
typer av motivationssystem. Antingen utför vi handlingar för att få eller vinna något (positiv för- 
stärkning) eller så utför vi handlingar för att undvika obehag (negativ förstärkning). Vi vill till något bra, 
eller från något dåligt. Erik Matton återvänder för att förklara vad som ökar och minskar sannolik- 
heten för beteenden. 


Positiv förstärkning - lust som drivkraft 


Det första motivationssystemet kallas inom psykologin för postitiv förstärkning. Här är det lust som är 





drivkraften bakom våra beteenden. Jag spelar piano för att det låter vackert och att jag upplever en 
utveckling av min färdighet, jag spelar fotboll för att det är kul och jag vill prova en ny fint jag övat in, 
Jag läser om motivationspsykologi för att jag är nyfiken och vill lära mig mer. 


Negativ förstärkning - slipp obehag 


Det andra motivationssystemet kallas inom psykologin för negativ förstärkning. Vi utför handlingar för 
att undvika obehag. Jag kommer I tid till mötet för att undvika skäll, jag pluggar till den tråkiga tentan 
för att slippa omtenta och jag tar på mig säkerhetsbältet för att slippa det jobbiga pipande ljudet. 


Motivations- och psykologiforskningen låter oss föga förvånande veta att beteenden som drivs av 
positiv förstärkning, alltså att vi gör något för att vi själva vill, leder till bättre och mer ihållande 
prestationer och bättre hälsa än om vI agerar utifrån drivkraften att undvika obehag. 


Bieffekter av en kultur där man vill slippa obehag - ”gör bara det chefen säger” 


Ytterligare en negativ bieffekt av negativ förstärkning, att vi alltså presterar endast för att chefen säger 

så, eller för att något negativt inträffar om vI inte agerar, tenderar att endast nå en nivå vi kan kalla 

"godkänd". Dessutom dalar prestationer ofta kraftigt direkt när uppgiften är utförd eller deadline är 

nådd. I organisationer som I huvudsak drivs av denna ”göra för att jag måste-motivation” kan man ofta 
on 


höra medarbetare och chefer säga saker som: ”Men det där är ju inte min uppalft!”, "Jag har inte tid, 
fråga någon annan!” eller ”Mina medarbetare tar inget ansvar!” 


Finns det nycklar som öppnar upp för en kultur som drivs av positiv förstärkning? 


Vad man ofta får höra I organisationer som lyckats med att driva beteenden med postitiv förstärkning 
kan vara: "Låt mig försöka först, jag lovar att jag klarar det!”, "Mina medarbetare är fantastiska”. Så hur 
når vi dit? 


Det finns givetvis flera viktiga faktorer för att vi ska ta oss dit, och en av de allra viktigaste är konsten 
att ge konstruktiv feedback. Människor som kämpar på men aldrig får nöra om värdet av sina insatser 
kommer att tappa motivation och bli passiva. De som initialt har ett stort driv och sug efter att få 
visa vad de går för kommer att tappa engagemang och se sig om efter andra utmaningar VI riskerar 
att hamna I den onda spiralen där arbetsuppgifter endast utförs för att de måste och inte för att jag 
verkligen vill prestera. 


De flesta av oss trivs med att vara med att utveckla och utvecklas. Utan återkoppling blir detta svårt. 


Då avgör slumpen hur länge drivet håller I sig. 
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Chefer ger mindre feedback än vad de tror 


Ledare och chefer tror att de ger mycket mer feedback än vad de gör Studier konstaterar att chefer 
tror att de ägnar 4090 av sitt ledarskap till äåterkopplande beteenden (feedback) men siffran är I själva 
verket 0-290. (Elvenäs, Socialmedicinsk tidskrift 6/2013). 

Flera andra studier visar att vi I organisationer ägnar väldigt mycket tid på att söka påverka beteenden 
genom instruktioner och tjat. lyvärr är detta en strategi med låg effekt. Samma studier visar samtidigt 
att vi är dåliga på att följa upp beslut och ge konstruktiv återkoppling. 

Om vi Istället började göra tvärt om, alltså ger färre men tydligare instruktioner som innefattar ett 
tydligt "varför ska vi göra det här”, och istället fokuserar på att ger mer feedback på just de beteenden 
vi vill ser mer av så har vI otroligt mycket effekt att vinna. 


Återkoppling leder till överprestation 


Positiv återkoppling är centralt för att bygga en kultur som stimulerar ”friviligprestationer”, dvs jag 
presterar mer än vad chefen ber mig om - för att jag vill! 

Vi ska ha I åtanke att konstruktiv feedback är helt gratis att ge. Det kan däremot vara svårt att ge 
feedback på ett sätt som verkligen styr beteenden, men det är en övningssak. 


Tre tumregler för effektiv feedback 


« Den ska vara konkret 

« Den ska beskriva vilket beteende du avser 

« Den ska beskriva vilket resultat som uppnås med det önskade beteendet 

Tex: "Vad bra att du kommunicerade direkt till Lars att du var klar med uppgiften, för då kunde han snabbt 
slutföra sitt arbete. Det är precis så vi ska jobba tillsammans för att nå vårt mål med 100 70 nöjda kunder. 
Ett bra exempel på effektiv samverkan. Fortsätt så!” 


Förvirrar begreppen? Här är förklaringar för olika typer av förstärkning - 
dessutom bonusbegrepp: försvagare och utsläckning. 


[|] Vad är positiv förstärkning? [I Vad är negativ förstärkning? [I Vad är en positiv försvagare? 

Positiv förstärkning är när något läggs Negativ förstärkning är när en konse- En postitiv försvagare är när något läggs 

till och beteendet ökar. kvens tas bort och beteendet ökar Att till som Töljeravett beteende, vilket leder 

Exempel: du prövar ett sätt att lösa en undvika en negativ konsekvens. Exempel: tillatt beteendet minskar Exempel du 

uppgift och det får ett positivt resultat du har scenskräck men blir ombedd att föreslår att ni ska ha en after work vilket 

- alltså är det större sannolikhet att du presentera, genom att fråga en kollega leder till att det blir du själv som får ordna 

testar samma lösning nästa gång. om hen vill hålla presentationen istället den. Extraarbetet gör att sannolikheten 
kommer du undan obehaget. för att du ska komma med mer förslag i 


framtiden minskar 


[| Vad är en negativ försvagare? 


En negativ förstärkare är när något tas bort som en följd av ett beteende vilket leder till att be- 
teendet minskar. Exempel: din partner vill inte längre pussas för att du luktar rök - så du slutar röka. 


[lUtsläckning 


Utsläckning är när konsekvenser av ett beteende uteblir vilket gör att beteendet så småningom 


upphör. Exempel: du slutar tjata på ditt barn att lägga tvätten I tvättkorgen. 
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Fördjupning Steg 8. 
Förankra förändringen i organisationens kultur 
—- Nya normer ska vara en del av strukturen 


Var går egentligen gränsen mellan steg 7 och 8? Steg sju handlar om att få kulturen på plats 
och steg 8 att förvalta den - men samma principer gäller som i Erik Mattons artikel om 
positiv förstärkning. 


En förändring måste få sätta sig i väggarna 


Det är så lätt hänt att anställda kopplar en framgångsrik tid till en uppskattad karismatisk person. 


På Karlssons tid var allt bättre. Som om det var Karlsson som gjorde allt bättre när det istället var 
så att framgången byggde på att nya rutiner följdes, att allt för kunden var I centrum, att information 
delades på rätt sätt — och så vidare. 


Det är lätt för anställda att dra felaktiga slutsatser om orsak och verkan; och så mycket lättare för de 
flesta av oss att knyta framgång till en karismatisk Karlsson istället för att se strukturella mönster 
Slutsatsen blir att framgången knyts till ”uppskattat karismatiskt ledarskap” istället för ”kunden i 
centrum”, som var den egentliga orsaken till framgångarna. 


Just detta händer lätt om man inte förankrat förändringar I strukturen. Att etablera förändringarna 
och göra dem till en organisk del av organisationens kultur är enda vägen att få en förändring att bli 
bestående. 


Förändring är att skapa ny kultur 


En god kultur inom en organisation tar lång tid att bygga upp men är lätt att rasera. 

Har man skapat en god företagskultur är verksamheten mycket mindre känslig för personal- 
omsättningar eftersom personalen på samtliga nivåer delar värderingar om hur saker ska skötas. 
Att bryta mot den idén, "kunden I centrum”, blir att bryta mot normen Inom organisationen. 
När det finns ett "Så här gör vi här” så har förändringsarbetet blivit förankrat I strukturen och 
organisationen har fått en ny kultur. 

— Då kan vi tillåta oss att utropa segern och gå vidare med kontinuerliga, mindre, förbättringar. 
Så vi slipper börja om processen igenom om några år... 


Grundregler för en kultur som står för kontinuerlig förbättring 


« Se till att varje anställd med en uppgift att utföra också har auktoritet nog för att få den genom- 
förd. Förväntas den anställde agera på egen hand ska denne inte behöva bromsas av mellanchefer 
som inte vill släppa ifrån sig kontroll. 

« Se till att det finns klara vägar för vilka som ska informeras, grupper såväl som individer, och att det 
finns en prioritetsordning. Låt inte intressen stå emot varandra — skapa en tydlig prioritet. 

« Vackla inte. Se till att det finns strukturer som leder som autostrador till ett genomförande av 
visionen. 

« Ansvar, resurser och information ska fördelas utifrån det mål man vill nå. 


Tecken på att ni lyckats med steg 8 
« Ledare belönar beteenden som stöttar visionen. 


» VI utvärderar beteenden/konsekvenssystem/incitamentsmodeller utifrån visionen. 
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Kaizen 


Det är de små, men ständigt återkommande förbättringarna som ger effekt på lång sikt. Genom att 
låta dem som producerar varorna eller tjänsterna själva få avgöra hur arbetet kan förändras till det 
bättre, skapas ett klimat av engagemang I det dagliga arbetet. Och genom engagemang kommer hela 


tiden bättre metoder fram. 


KAIZEN är ett samlingsbegrepp för olika produktivrtetshöjande åtgärder. Filosofin är utvecklad av 
Masaaki Imat, VD för KAIZEN Institute Inc. I Tokyo. 
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Fördjupning steg 9. Utvärdera verksamhetens 
förändringsbenägenhet — ”Change readiness” 


Är verksamheten mottaglig för förändring och förbättring? Det nionde steget går ut på att kon- 
tinuerligt utvärdera organisationen utifrån de åtta tidigare stegen. Att ställa en diagnos och vidta 
atgärder Boken lanserade av Kotter och kollegan Cohen I ”Heart of Change” — fördjupningsboken 
Field Guide ingår en stor mängd frågebatterier och verktyg för att ställa diagnos gällande var verk- 
samheten befinner sig. 


Det nionde steget bygger på fyra vägledande principer 


|. la tempen — samla Information från alla verksamhetsnivåer tills du har ett tillförlitligt resultat. 
Så att ni kan säga "såhär är det” och "det här har ni berättat för oss I undersökningar” istället för 
"vår bedömning är”. 


2. Identifiera hinder — företagskulturella barriärer ska identifieras I ett tidigt skede och tas itu med 
direkt. Att ta itu med en utmaning direkt är alltid mindre kostsamt än att vänta. 


3. lala med människorna som gör jobbet- de som är verksamma ute I verksamheten har mer direkt 
kännedom om vad som är pågång, vad som fungerar bra och vilka utmaningar man slitit med över tid. 
Skapa ett "tryck uppåt genom att framföra vad medarbetarna tycker, känner och vill göra. Detta ger 
en välbehövlig skjuts till de som ska leda verksamheten. 


4.Var beredd på motstånd - förändringsmotstånd är oundvikligt. Gör planer för att övervinna rädsla, 
ilska och förnöjsamhet. 
Kärnan I att utvärdera de åtta stegen finns sammanfattad under varje steg under rubriken ”Vad är 


tecken på att ni lyckats?” — en sammanställning kan du läsa här 
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Kompletterande verktyg för att utvärdera förändringsbehov 


SWOT-analys 


Hjälp att nå målet Hinder att nå målet 
« När vi står inför nya utmaningar eller 
förändringar eller bara behöver 
stämma av nuläget är 
SWOT-analysen användbar. 


« Var och en tar ställning till de olika 
rubrikerna. Gruppen går sedan 
gemensamt igenom allas tankar, 
ruta för ruta så helheten blir 
överskadlig. OPPORTUNITIES - THREATS - HOT 

« Resultatet diskuteras sedan MÖJLIGHETER (FRAMÖVER) 

. /utvecklingspotential 
gemensamt med fokus pa vad som (FRAMÖVER) 
behöver göras. 


WEAKNESS - 
SVAGHETER (NU) 


Inre faktorer 





yttre faktorer 


SWOT-analys 


sn - 
SVA ER 
(Nu) 
(Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy 1971) 


Ö URAMÖVER) 
—- MOJLIGHETER 
futvecklingspot 





FRAMÖVER) 
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threaths 
(Styrka, Svagheter, Möjligheter, Hot) 


SWOT-analysen är en grundinsamling av fakta över hur en 
verksamhet mår och vad dess strävan är. 

SWOT-analysen delas upp i: 

Interna påverkbara faktorer (Styrka och Svagheter): 

Faktorer som för verksamheten är direkt eller indirekt 
kontrollerbara och av verksamheten därför påverkbara. 
Externa ”opåverkbara” omvärldsfaktorer (Möjligheter och Hot): 
Faktorer som verksamheten inte kan kontrollera och som därför 
måste tas i beaktande för att dra fördel av (Möjligheter), 
alternativt hitta en väg runt för att undvika (Hot). 





SVAGHETER 





SWOT-analysen 


SWOT-analysen används med fördel i /till: NN 


Att snabbt få ett utgångsläge för vidare analys och 
diskussioner av en verksamhet eller del av verksamhet. 
Styrkan med SWOT-analys: 

Är att man snabbt avgränsar och fokuserar på det som är av 
verkligt intresse att arbeta vidare med. Vidare skiljer man 
tydligt ut de interna faktorer, som det ligger i ens makt att 
förändra, från externa faktorer som man helst bör ta hänsyn 
till. 

Tekniker: Vägg-lapp 

Sök på: SWOT, +SWOT+”K. R. Andrews” +1971 


THREATS —- HOT 
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99 Intelligens är förmågan att anpassa 
sig till förändring.9 9 


— Stephen Hawking - 





Tack för att du tagit dig tid, laddat hem och läst detta dokument. Det här är bara ett litet utdrag av 


det vi lär ut inom förändringsarbete men kan förhoppningsvis vara till hjälp för många förändrings- 
nyfikna. 


Om du vill bli ännu smartare 


Om du vill läsa mer om OBM och beteendeförändring kan du hålla koll på den här bloggtaggen 


Här publicerar vi alla nya artiklar om förändringsarbete 
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Rekommenderad läsning 


Alla förändringsledare borde äga ett exemplar av boken "The Heart of Change — Field Guide” av Dan 
5. Cohen. Den har inte sålt tillnärmelsevis lika bra som blockbustern ”leading change” men är betydligt 
mer praktisk och innehåller många verktyg. 


Om du vill komma igång med OBM så är den mest lättillgängliga boken ”OBM — Ledarskapets psyko- 
log!” av Leif Andersson. 


Ö 9 Om jag vill lyckas med att föra en 
människa mot ett bestämt mål måste jag 
först finna henne där hon är och börja just där. 


Den som inte kan det lurar sig själv när 
hon tror hon kan hjälpa andra. 


För att hjälpa någon måste jag visserligen 
förstå mer än vad han gör men först och 
främst förstå det han förstår. 


Om jag inte kan det så hjälper det inte att 
jag kan mer och vet mer. 


Vill jag ändå visa hur mycket jag kan så 
beror det på att jag är fåfäng och 
högmodig och egentligen vill bli beundrad 
av den andre i stället för att hjälpa honom. 


All äkta hjälpsamhet börjar med 
ödmjukhet inför den jag vill hjälpa och 
därmed måste jag förstå att detta med att 
hjälpa inte är att vilja härska utan att vilja 
tjäna. 







Kan jag inte detta så kan jag heller inte hjälpa. 
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- Soren Aabye Kierkegaard - 


